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Resumen

En la época actual, no es posible dirigir sistemas de produccion y servicios con tecnologias
de avanzada y personal calificado, haciendo uso de procesos obsoletos de direccion. Una
decision inoportuna, morosa o arriesgada, pone en peligro el cumplimiento de los objetivos y
resultados del trabajo desarrollado por los integrantes del proyecto.

Las empresas generalmente disponen de personal calificado y potentes sistemas
informaticos montados sobre sus redes de computadoras, que hacen factible la aplicacion
de la Direccion Integrada por Proyectos haciendo uso de las nuevas tecnologias de la
informética y las comunicaciones, con el objetivo de garantizar el balance adecuado entre el
sistema de direccion y el nivel tecnolégico alcanzado en los procesos productivos o de los
servicios.

La asignacion de recursos en la Direccion Integrada por Proyectos constituye uno de los
problemas mas importantes por su incidencia en la duracién y el costo del proyecto. En el
contenido del trabajo se muestran diferentes estrategias de asignacion de recursos a partir
del uso del MS Project, los complementos del Office, los sistemas presupuestarios vigentes
y la aplicacion de los algoritmos de optimizacion del plazo, en el marco del presupuesto
establecido, con la calidad requerida por el cliente y las partes interesadas, tomando como
base la adecuacion de la programacion a los recursos disponibles por la empresa que
ejecutard el proyecto.

1.- Introduccioén

En el desarrollo actual de la gerencia empresarial, es una necesidad impostergable el uso
de las Tecnologias de la Informatica y las Comunicaciones (TICs) como apoyo a la
asignacion de los recursos en los proyectos, con el objetivo de obtener la informacién
necesaria para el control de ejecucidn por cortes en el proceso de direccion.

Cuando la asignacion se realiza mediante un procedimiento manual es dificil la reduccion
del tiempo con la asignacion de nuevos recursos, pero cuando se ejecuta mediante un
sistema informatico como el MS Project u otro similar, es posible realizar determinados
célculos que faciliten los analisis y la toma de decisiones, teniendo presente la ruta critica, el
costo y la disponibilidad de recursos del ejecutor.

La asignaciéon de recursos a los proyectos representados en formato electrénico, tiene
distintas formas y procedimientos. Generalmente se utiliza la asignacion directa en la hoja
de recursos, partiendo de la configuracién de duracion fija no condicionada por el esfuerzo.
Otra variante mas ventajosa es la de usar los sistemas presupuestarios y exportar la
planificacién al Project con la configuracion del trabajo fijo. Este procedimiento, en su
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primera variante, ofrece la asignacién de recursos minimos con duracion maxima para el
proyecto, la cual puede ser reajustada posteriormente.

El objetivo del trabajo es presentar diferentes estrategias para la asignaciéon de recursos con
el uso de los sistemas presupuestarios automatizados, atendiendo a los recursos
disponibles por la empresa y el analisis de sistema, a fin de acortar el plazo de tiempo de los
proyectos, manteniendo el costo constante, garantizando proyectos de mayor calidad de
acuerdo con las exigencias de los clientes y partes interesadas, en las empresas de alto
desempefio.

2.- Antecedentes

Los procedimientos usados normalmente en el desarrollo de los proyectos tienen los
siguientes inconvenientes:

e Permitir cadenas de caracteres que pueden ser diferentes para los mismos recursos
dependiendo del uso de abreviaturas, separadores de palabras y signos de
puntuacion, entre otros, lo que dificulta la identificacion de los mismos.

e Logran la reduccion del tiempo incrementando los recursos indiscriminadamente.

e Se dificulta la obtencion del plan de trabajo de un recurso que participa en varios
proyectos y la demanda total de los recursos para proceder a su compra y garantizar
el suministro de acuerdo con las fechas programadas.

3.- Procedimiento para la asignacion de los recursos

El procedimiento se inicia en la conformacion del fichero del Recurso-Empresa que contiene
todos los recursos humanos, equipos y materiales de la empresa. El objetivo que persigue la
creacion de este fichero es disponer de un repositorio comin y estandarizado de los
recursos de la empresa lo que agiliza el proceso de asignacion, pues no es necesario
teclear los recursos en cada proyecto, evitando de esta forma los errores del proceso. Para
crearlo se puede utilizar un gestor de bases de datos o MS Excel.

La informacién que se almacena sobre cada recurso es: el nombre, el tipo, la etiqueta con
las unidades de medida, iniciales, el departamento, la capacidad maxima del recurso, la tasa
estandar y el costo de los materiales (que también puede ser representado en el Project
como un costo fijo) y las notas. Este Gltimo campo es utilizado para almacenar cualquier otra
informacién que resulte de utilidad para el proyecto como puede ser el estado técnico,
agrupaciones, condiciones del equipo, suministradores de los materiales, fichas de costo,
requerimientos y restricciones, entre otros.

En la Figura 1 se muestra un ejemplo en el que aparecen los recursos con la informacién
necesaria.
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Figura 1. Fichero Recursos-Empresa



En el campo Notas del recurso 4 se especifica que la grua tiene el estado técnico regular y
el factor por el cual es necesario ajustar la norma de tiempo (NT), es 0.80.

Con relacion a los materiales se brinda informaciéon en las Notas sobre los requerimientos y
restricciones de los mismos atendiendo a su control, suministrador, condiciones de
almacenamiento, estabilidad, contaminacion y merma entre otros.

El fichero de recursos es administrado por la dependencia que determine la direccién de la
empresa con la participacion de Recursos Humanos, Compras y Economia. Es importante la
designacion de la responsabilidad de la actualizacion de este fichero que debe estar
disponible en la red y desde el cual se carga el fichero de recursos de cada proyecto. Este
fichero requiere de una actualizacion sistematica en funcién del movimiento de los recursos
de la empresa.

3.1.-Asignacioén de recursos al proyecto

En la elaboracién de un proyecto siguiendo la metodologia de la Direccién Integrada por
Proyectos la primera variante elaborada no tiene que ser la utilizada, ya que en algunas
ocasiones es necesario ajustar de forma organizada la asignacion de los recursos con el
objetivo de adaptarse a las condiciones concretas que se presentan en las etapas de
concepcion, planificacion y control de ejecuciébn por las que transita el proyecto,
garantizando el cumplimiento del plazo, el presupuesto y la calidad requerida por el cliente y
las partes interesadas. [6]

3.1.1.- Concepcidn

El proceso de concepcién del proyecto comprende un conjunto de estudios en el marco de
una secuencia légica, que se inicia con la solicitud del cliente a Comercial y concluye con
una evaluacién de la calidad de la documentacion por la comision de especialistas, donde se
aprueba o no el proyecto.

En este marco, el director del proyecto con un colectivo de especialistas evalla la solicitud,
define qué hay que hacer, los objetivos, alcance, configuracién, requerimientos,
restricciones, los resultados, el presupuesto, el plazo, los recursos necesarios, su
disponibilidad y la forma de adquirirlos, los contratos y por altimo la evaluacién de la calidad
del proceso. Esta etapa es desarrollada generalmente por el director del proyecto en
coordinacién con las é&reas de Comercial, Economia y Relaciones Internacionales,
dependiendo de la estructura del centro y el alcance del proyecto.

En el proceso se elabora un grafo donde se refleja la secuencia de ejecucién de las tareas
resumen y subproyectos tomando como base los indicadores globales para la asignacion de
recursos y el presupuesto de acuerdo con su configuracién. En el CD del curso sobre de la
Direccion Integrada por Proyectos [10], en el epigrafe de Concepcién aparece una pagina
Web con ampliaciones del tema.

3.1.2.- Planificacién del proyecto

Tomando como base la estructura de desagregacion de las tareas con los recursos a partir
de los indicadores globales, se desarrolla la planificacion detallada tomando como base los
sistemas presupuestarios vigentes para las diferentes esferas como la construccion, el
mantenimiento, las investigaciones y las inversiones en otros, en los que para cada tarea se
define los recursos humanos, equipos y materiales en el que aparece el volumen de trabajo
(VT), sus unidades, la NT, el trabajo como el producto del VT x NT, los recursos y las notas.



En el caso de los recursos, estos pueden estar agrupados en cuadrillas o comisiones de
trabajo como es el caso de la topografia y el ciclo de trabajo de los equipos en el movimiento
de tierra.

En el uso de los sistemas presupuestarios, en el momento de seleccionar los renglones
variantes, se asumen los modulos de recursos minimos necesarios para la ejecucion de las
tareas. Se selecciona un modulo de recursos del sistema presupuestario debido a que en
esta etapa no se dispone de los elementos necesarios para determinar el nimero de
modulos a emplear. Este aspecto es de vital importancia al determinar el trabajo necesario
en funcion del volumen de trabajo a desarrollar y la duracién méxima para cada una de las
tareas. [8]

Los sistemas presupuestarios tienen la posibilidad de exportar directamente al Project o
hacer uso de las bases de datos o el MS Excel como interfase entre el sistema
presupuestario y el Project. En el trabajo, se desarrolla esta Ultima variante.

A continuacion se muestran dos ejemplos del modelo en Excel que se obtiene como salida
de los sistemas presupuestarios de mantenimiento usados en ASTICAR (Figura 2 a) y en
algunas empresas del Ministerio de la Industria Basica (Figura 2 b). [6]
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Es importante darle un buen uso a los sistemas nacionales como el Preswin y el Siecons
imprescindibles para aplicar una estrategia de asignacién de recursos que permita optimizar
los mismos.

En la actualidad existen otros sistemas, que tomando como base el AutoCad facilitan los
célculos de los volumenes de trabajo para entrar a los sistemas presupuestarios, como
pueden ser el Presto y el Kewan entre otros.

Flujo de informacion del Sistema presupuestario-Excel-Project

Una vez creado el fichero Recurso-Empresa en el que se representan los recursos
humanos, equipos y materiales de la empresa y ejecutado el sistema presupuestario con los
renglones variantes del proyecto que se esta planificando, es necesario realizar los ajustes
correspondientes ya que los recursos calculados por el sistema presupuestario estan en



perfecto estado y lo explotan operadores expertos, mientras que en la empresa los equipos

disponibles pueden presentar problemas y no todo el person
necesaria, por o que se requiere del ajuste de los recursos a

al cuenta con la experiencia
las condiciones concretas de

la empresa, lo que constituye una proteccién con relacion al plazo.

Para ello se creard en Excel el fichero Recursos del proyecto el cual ser4 exportado al

Project a través de una equivalencia.

El fichero Recursos del proyecto esta conformado de la siguiente forma:
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sistema presupuestario. En proyectos donde no todos los renglones variantes aparecen en
el sistema presupuestario es necesario identificar renglones similares y proceder a
determinar los pardmetros necesarios en el Excel a través de cronometrajes, célculos y
estimaciones. Estos ajustes una vez realizados pueden ser reutilizados en los préximos
proyectos.

De esta forma queda definida la Hoja 3, ajustada y lista para ser importada por Project a
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El uso de los renglones variantes como tareas en el Project obliga a un control intensivo del
proyecto que en
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configurar
adecuadamente el Excel con los recursos a partir del sistema presupuestario, para a través
de las equivalencias, establecer la correcta vinculacion con el Project.

En el procedimiento se ha hecho uso del Excel como interfase entre el sistema
presupuestario y el Project por ser un sistema muy conocido en nuestras empresas, ademas
de ofrecer las posibilidades de ajuste a las condiciones concretas de los recursos en la
empresa que ejecuta el proyecto. El uso del Access como interfase haciendo uso de las
equivalencias correspondientes es otra opcion posible, con muy buenos resultados.

3.1.3.-Control de ejecuciodn

El proyecto durante su ejecucion esta sujeto a las érdenes de cambio OC, OC1 ,...., OCn
que incorporan nuevas tareas 0 ajustes, que se seleccionan en el sistema presupuestario y
se incorporan al fichero de Recursos del Proyecto. De forma similar a la descrita
anteriormente, se hacen los reajustes necesarios y se elabora una equivalencia en este
caso de fusién para la orden de cambio OC y después se continda utilizando para las
restantes ordenes de cambio. Estas hojas segin se importan del sistema presupuestario,
pueden ser numeradas garantizando de esta forma un orden consecutivo en el fichero de
recursos del proyecto en Excel.



Siempre se debe dejar la ultima orden en OC para garantizar la vinculacién con la
equivalencia de fusion.
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3.3.- El analisis de sistema

El enfoque sistémico aplicado al proyecto, parte de la definicion de los objetivos finales, que
se alcanzan a partir de la integracion de los objetivos parciales en un proceso de
optimizacion de los recursos. El sistema debe tener inicio y fin garantizando la continuidad a
lo largo del sistema.

Siempre existira al menos un camino en el que se cumple que la sumatoria de sus tiempos
parciales brinda un valor madximo que es el camino critico y un conjunto de caminos en los
cuales la sumatoria de los tiempos es menor que éste maximo. Los caminos con valores de
tiempo inferiores al maximo son los que tienen holgura. Las tareas que integran el camino
critico se denominan las Tareas Criticas y definen el tiempo de duracion del proyecto. En un
mismo proyecto pueden existir varias rutas criticas. Estas pueden variar en funcion de los
recursos o ajustes durante el proceso de planificacion y control de ejecucion de los
proyectos.

La ruta critica (Figura 5) permite definir prioridades, brinda criterios para el balance de
recursos y la direccion del proyecto en el proceso de ejecucion. Permite el estudio integral
del proyecto, con el objetivo de acortar el plazo de tiempo a partir del uso de la estrategia de
asignacion de recursos. [7]
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Figura 5. Sefalizacién de las tareas criticas.



Inicialmente no se conoce el nimero de mdédulos de recursos que deben asignarse a las
tareas. El analisis del sistema con la determinacion de la ruta critica, el costo y la pendiente,
permiten establecer una estrategia de asignacién de recursos para la reduccién del plazo.

La duracibn maxima del proyecto siempre es cuestionada por el cliente y las partes
interesadas, solicitando normalmente una reduccion del mismo. Asimismo en ocasiones
sucede que algunas tareas demoran mas de lo planificado, por lo que se hace necesario
reducir la duracion de las tareas restantes para cumplimentar en tiempo la ejecucién del
proyecto.

Para lograr la reduccion del plazo, es necesario que algunos de los tiempos de las tareas
que integran la ruta critica, disminuyan con la incorporacion de recursos a partir de una
estrategia, en el que el valor de las holguras, los solapamientos, las pendientes y las
prioridades es determinante, con el objetivo de lograr el tiempo requerido con el mismo
costo.

En ocasiones cuando los proyectistas no disponen de un sistema automatizado como el
Project, realizan un bombardeo de recursos indiscriminado, acertando en algunos casos en
la ruta critica y reduciendo el tiempo de ejecucion del proyecto y en otros ocasionando
problemas tan o0 mas complejos que los anteriores por el uso excesivo de los recursos. [10]

Definido claramente que la asignacién de recursos es en las tareas de la ruta critica, la
siguiente pregunta es ¢por que tarea comenzar? ¢ por la de mayor duracion? esto es posible
si el recurso no es muy costoso. En ocasiones la tarea de la ruta critica que mayor duracion
tiene, puede usar un recurso muy caro como el uso de una gria que resulta prohibitivo en el
orden practico. Esta nueva pregunta obliga al andlisis de la pendiente m= $/T de las tareas y
realizar un filtro para seleccionar las tareas que integran la ruta critica, con el costo y el
tiempo de las mismas para hacer el andlisis.

El uso del filtro permite el desarrollo de un proceso iterativo para la reduccion del tiempo. El
ordenamiento que brinda la
pendiente m=$/T de las tareas,
permite escoger la mas pequefia que
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vigente, la aplicacion de los algoritmos de optimizacion del plazo, tomando como base el
célculo de la ruta critica, el costo y la adecuacién de la programacion a los recursos
disponibles por la empresa que ejecutara el proyecto, de acuerdo con sus prioridades y
manteniendo el costo constante. [7]

El Project brinda las herramientas necesarias para la evaluacion por cortes del proyecto, con
el uso 6ptimo de los recursos a partir de su cronograma, dando la posibilidad de hacer un
analisis de distribucion de los diferentes recursos durante el periodo de planificacion,
logrando el uso racional de la fuerza de trabajo, los medios técnicos y equipos para lograr
una mejor efectividad en el proceso de ejecucion, disminuyendo los costos y el tiempo,
elevando la productividad y por consiguiente, brindando un proyecto de mejor calidad a los
clientes y partes interesadas. En el CD de la DIP en Planificacién se muestra un demo con
multimedia, en el que se explica la forma de proceder. [10]
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El fondo de recursos compartidos a nivel de empresa y la prioridad del proyecto en su
conjunto, determinan las condiciones para el ajuste. La estrategia de asignacion de recursos
se desarrolla a costo total del proyecto constante.

El uso del andlisis del sistema en la estrategia de asignacion de recursos, permite obtener
distintas variantes, que pueden ser evaluadas para la toma de decisiones, de acuerdo con
las condiciones objetivas en las que se desarrolla el proyecto.

4.- Conclusiones

El procedimiento propuesto constituye una solucién para la asignacion de recursos en la
Direccion Integrada por Proyectos atendiendo a los requerimientos y restricciones que
exigen los clientes y partes interesadas, por su incidencia en el plazo de tiempo y el costo en
el proyecto.

El proceso se inicia en la concepcion del proyecto en Comercial, haciendo uso de
indicadores globales y tareas resumen, apoyados por sistemas informéticos profesionales
que tienen una vinculacién importante con el Excel o el Access y que tributan al Project. La
valoracién de la hoja de célculo del Excel como interfaz entre el sistema presupuestario y el
Project brinda la informacion necesaria, para garantizar el trabajo de integracion entre las
diferentes areas de la estructura funcional de la empresa y la ejecucion del proyecto.

Es una necesidad para el perfeccionamiento empresarial, garantizar el balance adecuado
entre el sistema de direccion y el nivel alcanzado por los procesos tecnolégicos en la
produccion y los servicios. El procedimiento desarrollado brinda una via para lograr este
objetivo.



La informacién que genera el Project, cuando se carga desde el sistema presupuestario,
requiere del establecimiento de las dependencias, el calculo de la ruta critica y del analisis
del sistema, para su correspondencia con la funcién objetivo, donde se hace uso de la
variaciéon del tiempo y los recursos a costo constante.

Es importante disponer en el fichero de recursos del proyecto, la historia con el
comportamiento de la asignacion de recursos con sus 6rdenes de cambio, para la correcta
toma de decisiones durante la ejecucién del proyecto y para el posterior estudio del
comportamiento buscando las regularidades, con el objetivo de tenerlos presente en la
elaboracion de los nuevos proyectos. La base de datos de proyectos terminados permite
gestionar este conocimiento y compartirlo entre los interesados.

El analisis del sistema, apoyado por la informacién que brinda el fondo de recursos
compartido a nivel de empresa, permite la elaboracién de un balance integrado, en funcion
de las necesidades del cliente y las partes interesadas.

La estrategia de asignacién de recursos basada en la metodologia de la Direccién Integrada
por Proyectos, parte del uso de los sistemas presupuestarios vigentes estableciendo los
enlaces y continuidad con los sistemas informaticos profesionales apoyados por las TICs,
adecuando los recursos disponibles de la empresa ejecutora del proyecto, con un sistema
contable efectivo que controle el presupuesto, con el objetivo de optimizar el tiempo y los
recursos a costo constante, brindando la informaron necesaria para el andlisis de las
alternativas para la toma de decisiones, tanto en el proceso de planificacion, como en el
control de ejecucion por cortes del proyecto.

Mediante la aplicacion del procedimiento es posible realizar la asignacion de recursos
tomando como base los sistemas presupuestarios vigentes, ajustar el plazo a los
requerimientos del cliente y concluir el proyecto antes de la fecha programada en el marco
del presupuesto y con la calidad requerida.
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